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RESUMO 
0 presente trabalho apresenta uma revisao bibliognifica sobre planejamento 
estrategico, definindo pontos importantes para o seu entendimento. 
Apresenta-se uma metodologia para implantayao do Planejamento Estrategico 
em uma empresa de Construyao Civil sendo definidos objetivos a serem alcanyados. 
Aplica-se a metodologia em uma empresa de construyao civil, procurando 
enfatizar as dificuldades de implantayao e de aculturamento dos tomadas de decisoes. 
1. INTRODU<;AO 
Todas as empresas, ao iniciarem suas atividades, tendem a afixar as caracteristicas de 
seus s6cios proprietarios, incorporando os tra<;os de personalidade dessas suas principais 
lideran<;as. E muito comum afirmarem que elas tern a "cara do dono". 
Se o seu principal dirigente for do tipo que resolve tudo, do suprimento das materias-
primas, do departamento pessoal, da produ<;ao aos problemas financeiros, passando pelas 
demais areas, ate mesmo aspectos particulares dos funcionarios, com certeza o crescimento 
dessas empresas refletira essas tendencias centralizadoras, este estilo de atua<;ao e estas a<;oes 
inibidoras de novas lideran<;as. E isto se tornara uma "marca registrada" da empresa, 
refletindo sua forma de atuar e o comportamento de seus profissionais. 
Em empresas centralizadas, as preocupa<;oes com qualidade e produtividade tambem 
nascem da visao que o proprietario tern de suas atividades empresariais. Se desde o inicio, ele 
levar em conta os fatores basicos de qualidade e as necessidades de produtividade, certamente 
seus subordinados irao refletir essas preocupa<;oes, buscando responder as suas expectativas, 
apresentando dados que possam comprovar suas eficacias e eficiencias. 
Para a forma<;ao de estrategias os passos iniciais consistem em analisar as tendencias 
do meio que envolve, as diferen<;as estruturais, as taxas de crescimento e a rentabilidade. 
Num planejamento, jamais se deve ignorar os pontos fracos e fortes, pois muitas vezes 
urn resultado negativo bern trabalhado pode resultar em urn excelente neg6cio no futuro. E 
nao devemos esquecer de como a vida e incerta, e muito improvavel que qualquer plano 
pressuposto pode estar completamente correto. Isto e uma das virtudes do planejamento 
estrategico, prever possiveis eventualidades e corrigi-las quando surgirem. 
Outro assunto que devemos mencionar sao as quebras de paradigmas, ao realizarmos 
planejamentos, ou principalmente quando executamos tais planejamentos, devemos estar 
preparados para quebrarmos paradigmas, devemos estar conscientes que para que algumas 
mudan<;as oconam devemos recome<;ar do zero e esquecer tudo o que nos foi ensinado ate o 
momenta. 
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l.l.Objetivo 
0 objetivo do trabalho e apresentar uma metodologia para a implanta9ao do 
planejamento estrategico em empresas. 
1.2.J ustifica tiva 
0 presente trabalho procura-se enfatiza a importancia do planejamento estrategico nas 
empresas, identificando prioridades de atua9ao, objetivando as a96es e redirecionando suas 
atividades a fim de superar metas, levando sempre em conta a qualidade e produtividade nos 
servi9os executados. 
1.3.Limita~oes 
0 trabalho limita-se a analise de apenas uma empresa, aplicando-se a metodologia 
apresentada a fim de ilustrar a teoria. 
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2. REVISAO BIBLIOGAAFICA 
2.1. Defini~oes Iniciais 
2.1.1. Estratc.'~gia 
Segundo Barros (1997), o conceito de Estrategia pode ser definido pelo menos sob 
duas perspectivas diferentes: o que a organizac;ao pretende fazer eo que ela realmente faz. 
Pela primeira perspectiva, estrategia e o programa amplo para definir e alcanc;ar os 
objetivos de uma organizac;ao e implementar sua missao. Pela segunda, estrategia e urn 
padrao, isto e, a consistencia de urn comportamento medido em urn perfodo de tempo. 
2.1.2. Lideres 
Segundo Oliveira (1999), e comum observar que, em muitas organizac;oes, a lideranc;a 
se tornou meramente a implementac;ao de melhoras operacionais e fazer acordos. Uma das 
principais tarefas do lider e ensinar aos outros sobre estrategia e, como dizer nao, pois as 
escolhas estrategicas sobre o que nao se deve fazer sao tao importantes sobre as que dizem 
respeito ao que deve ser feito. 
Cabe ao lider possuir uma disciplina constante e facilidade de comunicac;ao, guiando 
os empregados para que estes fac;am escolhas em suas atividades individuais e nas decis5es 
rotineiras. 
2.1.3. Motiva«;ao 
Barros (1997), ressalta que uma vez escolhida a estrategia da empresa, cabe ao gerente 
a seguinte pergunta: "Como posso conseguir que urn funcionario fac;a o que eu quero?". 
Sabe-se hoje que os fatores envolvidos na produc;ao da satisfac;ao ( e motivac;ao) no 
trabalho sao separados e distintos dos fatores que levam a insatisfac;ao no trabalho. Segue-se 
que a satisfac;ao e a insatisfac;ao no trabalho nao sao eventos antagonicos. 
Devemos considerar dois conjuntos de necessidades humanas. Urn conjunto de 
necessidades pode ser visto como da propria natureza animal humana - a impulsao interna em 
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evitar a dor causada pelo ambiente, associada as impulsoes aprendidas que ficam 
condicionadas as necessidades fisiol6gicas basicas. Outro conjunto esta relacionado a uma 
caracterfstica humana singular, a capacidade humana de experimentar o crescimento 
psicol6gico. 
2.2. Concep~ao Estrategica Empresarial 
E o estudo, definic;ao e indicac;ao de estrategicas a serem seguidas. 
Nao mais se indaga o que fazer, mas como faze-lo. Nao se discutem os objetivos da 
ac;ao empresarial, ja definidos, mas os meios para alcanc;a-los. 
A concepc;ao estrategica empresarial desdobra-se em tres estagios: o de analise de 
trajet6rias, o de opc;ao estrategica e o de diretrizes estrategicas . 
2.2.1. Analise de Trajet6rias 
Segundo Barros (1997), o planejamento da ac;ao empresarial envolve o exame e a 
avaliac;ao das diversas sequencias de ac;oes estrategicas (trajet6rias) passfveis de orientar a 
evoluc;ao da realidade empresarial da situac;ao atual para a situac;ao desejada, caracterizada 
pelo cenario escolhido. 
Na analise de trajet6rias, cabe considerar, fundamentalmente: 
- o periodo de tempo que medeia entre a situac;ao atual e a situac;ao desejada; 
- a natureza das ac;oes estrategicas concebidas (programas, projetos, atividades), sua 
compatibilidade e seu encadeamento no tempo: muitas vezes, determinado projeto depende de 
outro, que deve antecede-lo, na sequencia de ac;oes estrategicas concebida na trajet6ria; 
- a avaliac;ao das trajet6rias, quanto a seus custos comparativos, suas probabilidades de 
exito, seus graus de risco. 
2.2.2. Diretrizes Estrategicas 
As diretrizes estrategicas sao estabelecidas pela direc;ao da empresa e destinadas aos 
6rgaos que o integram. Elas derivam da opc;ao estrategica e tern finalidade de orientar a 
elaborac;ao e o controle dos pianos empresariais. Balizam, portanto, as tres etapas finais do 
metodo. 
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As diretrizes estrategicas devem canter, fundamentalmente: 
- os objetivos da a<;ao empresarial, devidamente explicitados; 
-a estrategia escolhida para alcan<;a-los e seus desdobramentos; 
-as bases para a elabora<;ao dos pianos empresariais (prioridades, prazos, recursos); 
- as atribui<;oes de competencia e de encargos de elabora<;ao de pianos, de sua 
coordena<;ao, execu<;ao e controle. 
2.3. Planejamento Estrategico 
Segundo Dal Piero, planejamento estrategico "E a metodologia gerencial que permite 
estabelecer a dire<;ao a ser seguida pela empresa, visando elevar o grau de intera<;oes com o 
ambiente." 
Segundo STeiner citado por Oliveira (1999), a primeira dimensao do planejamento 
corresponde ao assunto abordado, que pode ser produ<;ao, pesquisa, novas produtos, finan<;as, 
marketing, instala<;oes, recursos humanos, etc. 
Outra dimensao corresponde aos elementos do planejamento, entre os quais podem ser 
citados prop6sitos, objetivos, estrategias, politicas, programas, or<;amentos, normas, 
procedimentos, entre outros. 
Segundo Oliveira (1999), o planejamento estrategico pode ser conceituado como urn 
processo, desenvolvido para o alcance de uma situa<;ao desejada de urn modo mais eficiente e 
efetivo, com a melhor concentra<;ao de esfor<;os e recursos da empresa. 
0 planejamento pressupoe a necessidade de urn processo decis6rio que ocorrera antes, 
durante e depois de sua elabora<;ao e implementa<;ao na empresa. 
Este processo de tomada de decisoes na empresa deve canter, ao mesmo tempo, os 
componentes individuais e organizacionais, bern como a a<;ao nestes dois niveis pode ser 
orientada de tal maneira que garanta certa confluencia de interesses dos diversos fatores 
alocados no ambiente da empresa. 
Oliveira (1999), ressalta que o prop6sito do planejamento pode ser definido como o 
desenvolvimento de processos, tecnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam 
uma situa<;ao viavel de avaliar as implica<;oes futuras de decisoes presentes em fun<;ao dos 
objetivos empresariais que facilitarao a tomada de decisao no futuro, de modo mais rapido, 
coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio 
sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decis6rio e, 
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consequenternente, provocar o aurnento da probabilidade de alcance dos objetivos e desafios 
estabelecidos para a ernpresa. 
Alern disso, o fato de planejarnento ser urn processo de estabelecirnento de urn estado 
futuro desejado e urn delinearnento dos rneios efetivos de toma-lo realidade justifica que ele 
anteceda a decisao e a a<;ao. 0 outro aspecto a destacar, inerente ao processo decis6rio, e 0 
grande nurnero de condicionantes organizacionais que afetarn a sua operacionaliza<;ao, corn a 
interveniencia de inurneras restri<;oes de ordern pratica, contribuindo para refor<;ar a ideia de 
cornplexidade que lhe e caracteristica. 
A atividade de planejarnento e cornplexa ern decorrencia de sua propria natureza, qual 
seJa, a de urn processo continuo de pensarnento sobre o futuro, desenvolvido mediante a 
deterrnina<;ao de estados futuros desejados e a avalia<;ao de cursos de a<;ao altemativos a 
serern seguidos para que tais estados sejarn alcan<;ados. E tudo isso irnplica urn processo 
decis6rio perrnanente, acionado dentro de urn contexto arnbiental interdependente e rnutavel. 
Esse processo continuo, cornposto de varias etapas, funciona de forma nao linear ern 
decorrencia de haver variabilidade nas ernpresas. Esta variabilidade e devida as pressoes 
arnbientais que tern de suportar e que sao resultantes de for<;as extemas continuarnente ern 
altera<;ao corn diferentes niveis de intensidade de influencia, bern como das pressoes intemas, 
resultantes dos varios fatores integrantes da ernpresa. 
Sern a preocupa<;ao de estabelecer todas as caracterfsticas basicas da fun<;ao 
planejarnento como urn processo continuo, Drucker citado por Oliveira (1999), apresenta a 
seguir alguns dos principais aspectos: 
1. 0 planejarnento nao diz respeito a decisoes futuras, mas as irnplica<;oes futuras de 
decisoes presentes. Portanto, aparece como urn processo sistematico e constante de 
tornada de decisoes, cujos efeitos e consequencias deverao ocorrer ern futuros 
periodos de tempo. 
2. 0 planejarnento nao e urn ato isolado. Portanto, deve ser visualizado como urn 
processo cornposto de a<;oes inter-relacionadas e interdependentes que visarn o 
alcance de objetivos previarnente estabelecidos. Deve-se tarnbern considerar a 
necessidade de os objetivos serern viaveis corn base na validade das hip6teses ern 
que se baseiarn. 
3. 0 processo de planejarnento e rnuito rnais irnportante que seu produto final. 0 
produto final do processo de planejarnento norrnalrnente, eo plano, sendo que este 
deve ser desenvolvido "pela" ernpresa e nao "para" a ernpresa. Se nao for 
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respeitado este aspecto, tem-se pianos inadequados para a empresa, bern como 
uma resistencia e descredito efetivos para a sua implantayao. 
2.4. Tipos de Planejamento 
Segundo Oliveira (1999), pode-se distinguir tres tipos de planejamento: 
a) planejamento estrategico; 
b) planejamento tatico; e 
c) planej amen to operacional. 
De forma generica, podem-se relacionar os tipos de planejamento aos niveis de 
decisao numa "pinimide organizacional'' , conforme mostrado na Figura 01. 
NfVEL TIPO FINALIDADE 
ESTRATEGICO 
TATICO 
OPERACIONAL ElM Especifi-
ca<;:oes 
Registros da Qualidade 
Relat6rios 
* 0 que a empresa faz para 
garantir a qualidade dos 
seus produtos e servigos. 
*"Como" a empresa faz. 
* "Detalhes" de como fazer 
* Comprovagao da Qualidade 
efetivamente praticada 
-------------L---------------------------~ 
Figura 01- Niveis Hienirquicos 
Fonte: Manual da Qualidade N Dalmina. 
Nas considerayoes dos niveis estrategicos e tatico pode-se ter alguma dificuldade de 
diferencia-los, pois nao existe distin9ao absoluta entre ambos. Entretanto, o primeiro nivel 
esta voltado a dimensao estrategica da empresa, referindo-se aos seus objetivos e a sua 
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eficacia. As decisoes estrategicas tern, geralmente, alcance temporal prolongado e elevado 
grau de impacto e irreversibilidade. Por sua vez o planejamento tatico esta voltado aos meios 
para se alcanyar os objetivos especificados, isto e, refere-se aos componentes da empresa e a 
sua eficiencia. 
De acordo com Ackof citado por Oliveira (1999), estrategia e tatica sao dois aspectos 
de comportamento. A estrategia relaciona-se com os objetivos a longo prazo e com modos de 
persegui-los que afetam o sistema como urn todo; a tatica relaciona-se com as metas de curto 
prazo e com meios de atingi-las que geralmente afetam somente uma parte da empresa. 
2.5. A Empresa como Sistema 
Como o planejamento estrategico trata da empresa como urn todo e perante o seu 
ambiente, e importante a conceituayao de alguns aspectos da Teoria de Sistema que facilitarao 
ao executivo trabalhar melhor com este assunto. 
Segundo Oliveira 1999, sistema e definido como urn conjunto de partes interagentes e 
interdependentes que, conjuntamente, formam urn todo unitario com determinado objetivo e 
efetuando uma ayao. 
Os elementos componentes do sistema sao: 
os objetivos, que se referem tanto aos objetivos dos usuarios do sistema quanto aos 
objetivos do proprio sistema; 
as entradas do sistema, cuja funyao caracteriza as foryas que fomecem ao sistema o 
material, a informayao, a energia para operayao ou processo, o qual gerara 
determinadas safdas do sistema que devem estar em sintonia com os objetivos 
estabelecidos; 
o processo de transformayao do sistema, que e definido como a funyao que 
possibilita a transformayao de urn insumo (entrada) em produto, serviyo ou 
resultado (saida); 
as saidas do sistema, que correspondem aos resultados do processo de 
transformayao. As saidas podem ser definidas como as finalidades para qual se 
uniram objetivos, atributos e relayoes do sistema. As saidas devem ser, portanto, 
coerentes com os objetivos do sistema; e tendo em vista o processo de controle e 
avaliayao, as saidas devem ser quantificaveis, de acordo com os parfunetros 
previamente fixados; 
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os controles e avaliayoes do sistema, principalmente para verificar se as saidas 
estao coerentes com os objetivos estabelecidos. Para realizar o controle e avaliayao 
de maneira adequada, e necessaria uma medida do desempenho do sistema, 
chamado padrao; e 
a retroalimentayao ou realimentayao do sistema, que pode ser considerada como a 
reintrodu9ao de uma saida sob a forma de informayao. Se esta entrada faz 
aumentar o desempenho da saida ou do processo, a retroalimentayao e considerada 
positiva e, caso contrario, sera negativa. A realimenta9ao e urn processo de 
comunicayao que reage a cada entrada de informayao, incorporando o resultado da 
"a9ao resposta" desencadeada por meio de nova informa9ao, a qual afetara seu 
comportamento subsequente, e assim sucessivamente. Esta realimentayao e urn 
instrumento de regula9ao retroativa, ou de controle, em que as informa96es 
realimentadas sao resultados das divergencias verificadas entre as respostas de urn 
sistema e os parametros previamente estabelecidos. Portanto, o objetivo do 
controle e reduzir as discrepancias ao minimo, bern como propiciar uma situa9ao 
em que esse sistema se torna auto regulador. 
De forma grafica, os componentes do sistema podem ser representadas conforme a 
Figura 02. 
ENTRADAS 
1 
OBJETIVOS 
PROCESSOS 
RETROALIMENTA<;AO 
Figura 02- Sistema 
Fonte: OLIVEIRA 1999 
SAID AS 
_j 
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2.6. Caracteristicas do Planejamento Estrategico 
Segundo Oliveira (1999), atraves do Planejamento estrategico a empresa espera: 
Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes, onde ponto forte e a diferencia<;ao 
conseguida pela empresa que lhe proporciona uma vantagem operacional no 
ambiente empresarial. 
Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracas, ou seJa, e uma situa<;ao 
inadequada da empresa que lhe proporciona uma desvantagem operacional no 
ambiente empresarial. 
Conhecer e usufruir as oportunidades externas, onde oportunidade e a for<;a 
ambiental incontrohivel pela empresa, que pode favorecer a sua a<;ao estrategica, 
desde que conhecida e aproveitada satisfatoriamente enquanto perdura. 
Conhecer e evitar as amea<;as externas, onde a amea<;a e uma for<;a ambiental 
incontrohivel pela empresa, eu cria obstaculos a sua a<;ao estrategica, mas que 
podera ou nao ser evitada, desde que conhecida em tempo habil. 
Ter urn efetivo plano de trabalho, estabelecendo: 
As premissas basicas que devem ser consideradas no processo 
As expectativas de situa<;oes almejadas pela empresa; 
Os caminhos a serem seguidos pela empresa; 
0 que, como, quando, por quem, para quem, por que e onde devem ser 
realizados os pianos de a<;ao; e 
Como e onde alocar recursos. 
E como resultado deste trabalho Oliveira (1999), conclui que o planejamento 
estrategico devera apresentar os seguintes produtos finais: 
Direcionamento dos esfor<;os para pontos comuns; 
Consolida<;ao do entendimento por todos os funcionarios da missao, dos 
prop6sitos, das macroestrategicas, das macropoliticas, da postura estrategica, dos 
objetivos gerais, dos objetivos funcionais, dos desafios, das metas, das estrategias, 
das politicas, dos projetos da empresa, bern como indicar a elabora<;ao do 
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programa de atividades de varias unidades organizacionais que integram a 
estrutura organizacional; 
Estabelecimento de uma agenda de trabalho por urn periodo de tempo que permita 
a empresa trabalhar levando em conta as prioridades estabelecidas e as excevoes 
justificadas 
2.7. Etapas de urn Planejamento Estrategico 
Para se elaborar urn planejamento estrategico sao necessarias tres etapas: Analise 
estrategica, Formulavao da estrategia e Implementavao da estrategia. 
2.7.1. Amilise Estrategica 
Segundo Campos (1992), a Analise estrategica consiste em tres partes: objetivos 
estrategicos, oportunidades e amea9as, forvas e fraquezas. 
A hierarquia de visao, missao e objetivos e o que canaliza os esforvos dos gestores e 
empregados na mesma direvao. 
As finalidades estrategicas tern dois papeis na organizavao: sao ao mesmo tempo o 
alvo a atingir e o elemento concentrador que permite a organizavao conquistar o objetivo 
almejado. 
2.7.2. Formula~ao da estrategia 
Segundo Oliveira 1999, uma boa analise estrategica e a base da formulavao dos pianos 
para o desenvolvimento de qualquer organizavao. De maneira geral a estrategia, se subdivide 
em quatro niveis: funcional, negocial, empresarial e internacional. Estes niveis advem do 
fato de que as empresas sao compostas por neg6cios que por sua vez sao compostos por 
funvoes. 0 nivel internacional existe nas empresas que tern neg6cios em mais do que urn pais. 
2.7.3. Implementa~ao da Estrategia 
A formulavao de uma estrategia nao implica que esta seja realizada. A implementavao 
da estrategia e o processo de transformar as estrategias pretendidas em estrategias realizadas, 
e compostas por: integravao, estrutura organizacional, controle e lideran9a. 
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Segundo Oliveira (1999), para a completa realizas:ao de qualquer estrategia, sao 
necessarias diversas formas de integra<;ao. Uma delas e a integras:ao dos elementos existentes 
dentro da organizas:ao e que sao necessarios a implementas:ao da estrategia pretendida. Outra 
forma de integras:ao e ligar as funs:oes aos neg6cios, os neg6cios as empresas e as operas:oes 
internacionais as multinacionais. No entanto, o mais dificil e integrar os objetivos em curto 
prazo com os objetivos em longo prazo descritos na missao e visao da organiza<;ao. Portanto, 
podemos acreditar que, para a implementa<;ao de uma estrategia sao necessarios alguns 
requisitos entre os quais a delega<;ao de responsabilidades e o estabelecimento de eficazes 
canais de comunica<;ao assume urn papel preponderante. E com base nestes requisitos que os 
gestores estabelecem a estrutura organizativa necessaria a implementa<;ao. 
2.8 Fator Humano e o Planejamento Estrategico 
Segundo Barros (1997), sempre que vamos realizar urn planejamento devemos levar 
em conta as pessoas a quem esta reestrutura<;ao ira afetar. Nao devemos esquecer o que 
passara pela cabe<;a de urn funcionario de uma empresa frente a incerteza de sua posis:ao, 
cargo e salario. 
Para firmar urn planejamento devemos levar em conta ou elaborar urn chamado 
"Contrato Psicol6gico". Este contra to pode ser definido como as expectativas mutuas do 
individuo e da organiza<;ao. 
0 quadro 01 abaixo mostra alguns exemplos de expectativas: 
Quadro 01 - Exemplos de Expectativas. 
Fonte: BARROS 1997 
Exemplos de Expectativas 
Funciomirio Empresa 
--···-· 
1) Salario 8) Urn dia de trabalho honesto 
2) Oportunidade de desenvolvimento pessoal 9) Lealdade a organizas:ao 
3) Reconhecimento pelo born trabalho 1 0) Iniciativa 
4) Seguran<;a atraves de beneficios 11) Conformidade com as norm as da 
5) Ambiente agradavel de apoio organiza<;ao 
6) Tratamento justo 12) Eficacia no trabalho 
7) Trabalho significativo ou intencional 13) Flexibilidade e desejo de aprender e 
desenvolver-se 
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Barros (1997), ressalta que nem sempre todas estas expectativas serao atingidas, 
porem ha urn nivel minimo de satisfayao. Caso uma das partes esteja insatisfeita ha tres 
opy5es a serem seguidas: 
a) Tentar renegocia'rao do contrato. Caso essa fracasse ou nao ocorra, a parte 
descontente pode tomar-se alienada, mantendo o desempenho em padroes minimos 
aceitaveis. 
b) Manter o relacionamento, mas em estado de aliena'rao, que pode persistir por 
anos sem que nenhuma das partes se sinta motivada a mudar as condiy5es 
desagradaveis. 
c) Romper o relacionamento. 
As mudanyas estrategicas podem causar alteray5es no contrato psicol6gico, que e 
dimimico e muda a medida que as necessidades das duas partes mudam. Por exemplo, as 
necessidades de uma pequena empresa mudam a medida que ela se toma uma media empresa. 
Da mesma forma, as necessidades do individuo mudam em seus diversos estagios de vida. 
Da mesma maneira, devemos levar em conta as relay5es de poder existentes dentro de 
uma empresa, quando urn gerente se sente ameayado, ele comeya a procurar aliados para se 
sentir cada vez mais seguro. Por esse motivo muitas vezes, os melhores funcionarios sao 
demitidos, enquanto os "mais chegados" se tomam muito "necessarios" para a empresa. Esses 
gerentes, levando em conta seus lados pessoais, prejudicam o desenvolver das estrategias, 
devendo ser observados de perto pelos seus superiores. 
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3. METODOLOGIA PARA DESENVOVIMENTO DO 
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
Segundo Oliveira 1999, quando se considera a metodologia para o desenvolvimento 
do planejamento estrategico nas empresas, tem-se duas possibilidades: Primeiramente se 
define, em termos da empresa como urn todo "onde se quer chegar" e depois se estabelece 
"como a empresa esta para chegar na situavao desejada"; ou primeiramente se define em 
termos da empresa como urn todo "como se esta" e depois se estabelece "onde se que chegar". 
No primeiro caso, ha a possibilidade de maior criatividade no processo, pela nao 
existencia de grandes restriv5es. A segunda possibilidade apresenta a grande vantagem de 
colocar o executivo como pe no chao quando inicia o processo de planejamento estrategico. 
Oliveira (1999), apresenta uma metodologia para implantavao do planejamento 
estrategico nas empresas, mas ressalta que a metodologia deve ser adaptada as condiv5es e 
realidades internas e ambientais da empresa a ser considerada. 
As fases basicas para elaboravao e implementavao do planejamento estrategico podem 
ser as seguintes: 
F ASE I - Diagn6stico da empresa 
F ASE II - Missao da empresa 
F ASE III - Instrumentos prescritivos e quantitativos 
F ASE IV - Controle e avaliavao 
Estas fases sao apresentadas de maneira esquematica na Figura 03. 
Diagn6stico 
Estrategico 
Controle e 
Avaliavao 
Missao 
Em pre sa 
Instrumentos 
Quantitativos 
Figura 03- Fases do Planejamento Estrategico 
Fonte: OLIVEIRA 1999. 
da 
Prescritivos e 
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3.1. FASE I- Diagn6stico Estrategico 
Nesta fase deve-se determinar "como esta". Esta fase e realizada atraves de pessoas 
representativas das varias informac;oes, que analisam e verificam todos os aspectos inerentes a 
sua realidade extema e intema. Esta fase pode ser dividida em quatro etapas. 
3.1.1. ldentificac;ao da visao da empresa 
Segundo Oliveira (1999), nesta etapa identifica-se qums sao as expectativas e os 
desejos dos acionistas, conselheiros e elementos da alta administrac;ao da empresa, tendo em 
vista que esses aspectos proporcionam o grande delineamento do planejamento estrategico a 
ser desenvolvido e implementado. 
A visao pode ser considerada como os limites que os principais responsaveis pela 
empresa conseguem enxergar dentro de urn periodo de tempo mais longo e uma abordagem 
mais ampla. 
3.1.2. Amllise Externa 
Esta etapa verifica as ameac;as e oportunidades que estao no ambiente da empresa e as 
melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situac;oes. 
Oportunidades: sao as variaveis extemas e nao controlaveis pela empresa, que podem 
criar condic;oes favoraveis para a empresa, desde que a mesma tenha condic;ao e/ou 
interesse de usufrui-las. 
Ameac;as: sao as variaveis extemas e nao controlaveis pela empresa que podem criar 
condic;oes desfavoraveis para a mesma. 
Esta analise devera ser efetuada pela empresa como urn todo, considerando uma serie de 
t6picos, entre os quais se pode destacar: 
mercado nacional e regional; 
mercado internacional; 
evoluc;ao tecnol6gica; 
fornecedores; 
aspectos economicos e financeiros; 
aspectos socioeconomicos e culturais; 
16 
aspectos politicos; 
entidades de classe; 
6rgaos governamentais; 
mercado de mao-de-obra; e 
concorrentes. 
Deve-se considerar como oportunidade da empresa situa<;oes que esta realmente tern 
condi<;oes e/ou interesse de usufruir. Do contnirio, a situa<;ao pode tornar-se uma amea<;a. 
3.1.3. Amilise lnterna 
Esta etapa verifica os pontos fortes, fracos da empresa. 
Pontos Fortes: sao as variaveis internas controlaveis que propiciam uma condi<;ao 
favoravel para a empresa, em rela<;ao a seu ambiente. 
Pontos Fracos: sao as variaveis internas e controlaveis que provocam uma situa<;ao 
desfavoravel para a empresa, em rela<;ao a seu ambiente. 
Alguns dos fatores a serem considerados na analise interna sao: 
produtos de linha; 
novos produtos; 
promo<;ao; 
comercializa<;ao; 
sistema de informa<;ao; 
estrutura organizacional; 
tecnologia; 
suprimentos; 
parque industrial; 
recursos humanos; 
estilo de administra<;ao; 
resultados empresariais; 
recursos financeiros/ finan<;as; 
controle; e 
imagem institucional. 
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Portanto e importante trabalhar com OS fatores extemos e intemos a empresa de 
maneira interligada. Alias, esse tratamento interativo e que caracteriza uma abordagem 
estrategica. 
3.1.4. Amilise dos Concorrentes 
Segundo Oliveira (1999), a empresa deve elaborar urn planejamento estrategico de 
cada urn de seus principais concorrentes, da forma mais detalhada possivel. 
Todo esse trabalho deve levar ao estabelecimento da vantagem competitiva da 
empresa e do pressuposto da vantagem competitiva de cada urn de seus concorrentes. 
3.2. FASE II- Missao da Empresa 
Neste ponto deve ser estabelecida a razao de ser da empresa, bern como o seu 
posicionamento estrategico. 
3.2.1. Estabelecimento da Missao da Empresa 
Oliveira (1999), define missao como a determinac;ao do motivo central do 
planejamento estrategico, ou seja, a determinac;ao de "onde a empresa quer ir". Corresponde a 
urn horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar. Portanto a missao representa a 
razao de ser da empresa. 
3.3. FASE III - Instrumentos Prescritivos e Quantitativos 
3.3.1. Instrumentos Prescritivos 
Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estrategico vao 
proporcionar a explicitac;ao do que deve ser feito pela empresa para que se direcione ao 
alcance dos prop6sitos estabelecidos dentro de sua missao. 
3.3.1.1. Estabelecimento de Objetivos, Desafios e Metas. 
Objetivo: eo alvo ou situac;ao que se pretende atingir. 
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Desafio: e uma realiza<;:ao que deve ser continuamente perseguida, perfeitamente 
quantificavel e com prazo estabelecido, que exige urn esfon;o extra e represente a 
modifica<;:ao de uma situa<;:ao, bern como contribuir para ser alcan<;:ada uma 
situa<;:ao desejavel. 
Meta: corresponde aos passos ou etapas perfeitamente quantificados e com prazos 
para alcan9ar os desafios e objetivos. 
3.3.1.2. Estabelecimento de Estrategias e Politicas 
Estrategia: e a a9ao ou caminho mais adequado a ser executado para aican9ar o 
objetivo, desafio e a meta. Atraves das estrategias devem ser desenvoividos os 
pianos de a9ao, os quais sao consoiidados atraves de urn conjunto de projetos. 
Politica: e a defini9ao dos niveis de deiega9ao, faixas de vaiores e/ ou quantidades 
limites e de abrangencia das estrategias e a96es para a consecu9ao dos objetivos. A 
politica fornece parametros ou orienta96es para a tomada de decisoes 
3.3.1.3. Estabelecimento dos Projetos e Pianos de A~ao 
Projetos: sao trabaihos a serem feitos com responsabilidades de execu9ao, 
resultados esperados com quantifica9ao de beneficios e prazos para execu9ao pre-
estabelecidos, considerando os recursos humanos, financeiros, materiais e 
equipamentos, bern como areas envoividas necessarias a seu desenvoivimento. 
Pianos de A9ao: sao os conjuntos das partes comuns dos diversos projetos quanto 
ao assunto que esta sendo tratado. 
Nesta fase ocorre o momento adequado para a defini9ao da estrutura organizacional. 
3.3.2. Instrumentos Quantitativos 
Consiste nas proje96es economicas-financeiras do pianejamento oryamentario, 
necessarios ao desenvoivimento dos pianos de a<;:ao, projetos e atividades previstas. 
Nesta etapa devem-se anaiisar quais sao os recursos necessarios e qums as 
expectativas de retorno para atingir os objetivos, desafios e metas da empresa. 
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3.4. FASE IV - Controle e Avalia~ao 
Nesta fase verifica-se "como a empresa esta indo" para a situa<;ao desejada. 0 controle 
pode ser definido, em termos simples atraves de: 
avalia<;ao do desempenho; 
compara<;ao do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos 
estabelecidos; 
tomada de a<;ao corretiva provocada pelas analises efetuadas; 
acompanhamento para avaliar a eficiencia da a<;ao de natureza corretiva; e 
adi<;ao de informa<;ao ao processo de planejamento para desenvolver os ciclos futuros 
da atividade administrativa .. 
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4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO APLICADO A 
N DALMINA CONSTRU<;OES LTDA 
4.1. Aplica~ao da Metodologia do Planejamento Estrategico 
Este projeto visa desenvolver a gestao estrategica da qualidade e suas implicac;oes no 
sistema de gestao da empresa. A seguir se apresentam informac;oes sobre a empresa do estudo 
de caso. 
Defini~ao do Negocio 
Nome da Empresa: N. DALMINA CONSTRU<";OES LTDA 
Area de Atuac;ao: Execuc;ao de obras e projetos na construc;ao civil. 
A N. DALMINA CONSTRU<";OES LTDA, foi fundada em 1 o de maio de 1.994, 
iniciou suas atividades com enfase na elaborac;ao de projetos para a construc;ao civil. 
De 1986 a 1996 passou a atuar no mercado da incorporac;ao e administrac;ao de obras, 
visando assegurar o atendimento com qualidade a seus clientes. 
A partir de 1997, comec;ou a firmar contratos de obras publicas, diversificando assim 
sua atuac;ao no mercado. 
Unidades de Negocio 
As unidades de neg6cio identificadas a partir da analise dos servic;os oferecidos pela 
empresa sao: 
OBRAS - composto por: 
• Licitac;oes 
• Incorporac;oes 
• Administrac;ao 
• Obras em Geral 
PROJETOS: composto por: 
• Projetos de Arquitetura 
• Projetos complementares 
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Atividade Principal 
OBRAS: responsavel por mais de 90,0% do faturamento. 
Descric;ao do Perfil da Mercado Alvo 
No Quadro 02 sao apresentados os campos disponiveis para atuac;ao da empresa em 
estudo. 
Quadro 02 -Perfil do Mercado 
MERCADO CLIENTES CLASSE AREA ATUA<;AO SOCIAL 
LICITA<;OES TERRITO RIO ORGAO PUBLICO - NACIONAL 
PES SO AS FISICAS E JURIDICAS, 
INCORPORA<;OES PROFIS-SIONAIS LIBERAlS, MEDIA, ALTA CASCAVEL 
EMPRESARIOS. 
ADMINISTRA<;AO CASCAVEL E PESSOAS FISICAS E JURIDICAS MEDIA ALTA REGIAO 
SERVI<;OS GERAIS BAIXA, CASCAVEL E PESSOAS FISICAS E JURIDICAS REGIAO 
MEDIA, ALTA 
PROJETOS PESSOAS FiSICAS E JURIDICAS 
BAIXA, BRASIL 
MEDIA, ALTA 
Descric;ao do Produto Vendido 
No Quadro 03 sao apresentadas as principais atividades desenvolvidas pela empresa. 
Quadro 03 - Descric;ao Produto Vendido 
CONTROL 
MERCADO QUADRO TECNICO QUALIDADE EDE ATENDIMENTO ATENDIMENTO PERCEBIDA QUAL IDA PRE-VENDA POS-VENDA 
DE 
ALTO NIVEL, -VISIT A 
FLEXIVEL, TRADIC::AO, 
TECNICA; 
LICITAC::OES CONHECIMENTO CAPITAL 
ISO 9001 -PREC::O - FICHADE 
DE PREC::OS E PBQP-H COMPETTTIVO ATENDI-MENTO; 
PRODUTOS DO SOCIAL - EXECUC::AO DE 
MERCADO REPAROS; 
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CAP ACIT ADO, - CONHECER -VISIT A 
CONHECIMENTO TRADI<;AO, PRODUTOS/ESPE- TECNICA; 
INCORPORA<;OES DE PRE<;OS E CONFIAN<;A ISO 9001 CIFICA<;OES; -PICHA DE 
PRODUTOS DO ' - FLEXIBILIDADE A TENDIMENTO; 
MERCADO ESTRUTURA PARA NEGOCIAR; - EXECU<;AO DE REPAROS; 
ADMINISTRA<;AO ALTONIVEL TRADI<;AO, ISO 9001 - 1--IABILIDADE - VISITA IMAGEM PARA NEGOCIAR TECNICA; 
SERVI<;OS CAPACITADO, TRADI<;AO, ISO 9001 - 1--IABILIDADE -VISIT A GERAIS CONHECIMENTO IMAGEM PARA NEGOC!AR TECNICA; 
CAP ACIT ADO, TRADI<;AO, - HABILIDADE - ASSISTENCIA PROJETOS CONHECIMENTO CONFIAN<;A ISO 9001 PARA NEGOCIAR TECNICA; 
, IMAGEM 
Concorrentes 
No Quadro 04 foram listadas os principais concorrentes para as principais atividades 
desenvolvidas pela empresa. 
Quadro 04 - Concorrentes. 
MERCADO CONCORRENTES 
LICITA<;:AO QUALQUER EMPRESA HABILIT ADA 
INCORPORA<;:AO 
CIMA, ABA, ZAN AT A, FORMATO, ABA CO, JL. 
ADMINISTRA<;:AO 
CIMA, ABA, ZANA T A, FORMA TO, ABA CO, JL 
SERVI<;:OS GERAIS 
CIMA, ABA, ZANA T A, FORMATO, ABA CO, JL,EMPREITEIROS 
EMPRESAS DE ENGENHARIA E ARQUITETURA EM GERAL, 
PROJETOS ENGENHEIROS E ARQUITETOS AUTONOMOS 
Fornecedores 
No Quadro 05 estao apresentados os principais fornecedores para as prmc1pms 
atividades desenvolvidas pela empresa. 
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Quadro OS- Fornecedores 
MERCADO FORNECEDORES 
LICITA<;AO ORGAOS PUBLICOS, COMERCIO EM GERAL, EMPRESAS 
ESPECIALIZADAS 
INCORPORA<;AO COMERCIO EM GERAL, EMPRESAS ESPECIALIZADAS, EMPREITEIROS 
ADMINISTRA<;AO PROFISSIONAIS QUALIFICADOS 
SERVI<;OS GERAIS EMPREITEIROS, EMPRESAS ESPECIALIZADAS, COMERCIOS EM 
GERAL, MAO DE OBRA QUALIFICADA 
PROJETOS DESENHISTAS, PROJETISTAS, EMPRESAS ESPECIALIZADAS, 
PROFISSIONAIS AUTONOMOS 
4.2. FASE I - Diagn6stico Estrategico 
4.2.1. Mercado visado e previsao de futuro 
0 rnercado da Constru<;ao Civil passa por urn periodo recessivo, corn grande oferta de 
produtos e baixa dernanda. Desta forma, a diretoria da ernpresa optou por tra<;ar Pianos de 
Estudo de Viabilidade para atua<;ao ern novos rarnos da Industria da Constru<;ao Civil, 
visando urna participa<;ao rnais intensiva rnercado brasileiro. 
As ernpresas que oferecern rnais vantagens tecnicas e pre<;os cornpetitivos sao as que 
sobreviverao no rnercado. Corn foco nesta tendencia, a organiza<;ao tra<;ani Pianos 
Estrategicos, Taticos e Operacionais para atingir este nivel de cornpetitividade. 
A ernpresa ern analise deseja conquistar urna posi<;ao entre as lideres de rnercado ern 
Cascavel e Regiao, arnpliar sua participa<;ao nos rnercados das cidades vizinhas, consolidando 
sua posi<;ao corn servi<;os de qualidade que contenharn tarnbern seguran<;a e garantia de 
aprirnorarnento constante. 
Para isso deve manter urna alta qualidade tecnica nos servi<;os, atendirnento adequado 
e agregar vantagens cornpetitivas diferenciadas dos grandes concorrentes. 
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4.2.2 Estrategia 
Para atingir este objetivo a empresa ira criar mecanismos para analisar os: 
• Analise do ambiente externo 
• Analise do ambiente interno 
Esta sistematica tern o objetivo de fortalecer os pontos fracos da organizas;ao e 
melhorar a competitividade da empresa no mercado. 
4.2.3. Analise do ambiente externo: Fatores Competitivos 
• Mercado regional e nacional 
• Evolus;ao Tecnol6gica 
• F ornecedores 
• Aspectos economicos e financeiros 
• Aspectos s6cio-economicos e culturais 
• Aspectos politicos 
• Entidades de classe 
• 6rgaos governamentais 
• Mercado de mao-de-obra 
• Concorrentes 
• Pres;o 
• Quadro Tecnico 
• Qualidade Percebida 
• Controle da Qualidade 
• Atendimento pre-venda 
• Atendimento p6s-venda 
Pontos Fortes da Empresa Estudada: 
Os fatores ganhadores de pedidos, do ponto de vista de mercado sao os seguintes: 
• Pres;o 
• Atendimento Pre-venda 
• Atendimento P6s-Venda 
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4.2.4. Comparativo com o desempenho dos concorrentes 
Fator Competitivo 
• Prec;:o 
• Quadro tecnico 
• Qualidade Percebida 
• Controle da qualidade 
• Atendimento pre-venda 
• Atendimento p6s-venda 
Fator Critico 
Analise da Concorrencia 
(Como esta a empresa analisada) 
Pi or 
Igual 
Melhor 
Melhor 
Melhor 
Melhor 
Analisando a concorrencia, verificamos que os fatores criticos sao os seguintes: 
• Controle da qualidade 
• Atendimento pre-venda 
• Atendimento p6s-venda 
4.2.5 Analise ambiente interno 
0 ambiente interno da organizac;:ao foi avaliado como foco em 12 itens, descritos no 
item 01 a 12 no gnifico abaixo, com auxilio de urn questiomirio para determinar o nivel de 
desempenho dos processos, conforme Figura 04 abaixo: 
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Figura 04- Analise do Ambiente Externo 
1 - Planejamento Estrategico Organizacional 
2 - Congruencia Organizacional: Arquiteturas Integradas de Atividades, Sistemas e 
Regras 
3 - Planejatnento Integrado de Recursos 
4 - Relacionamento co1n Clientes 
5 - Garantia da Qualidade (ISO 900 1) 
6- Inovayao Tecnol6gica (novos Produtos, Serviyos, Tecnologias) 
7 - Processos de Alto Desempenho (Prod uti vi dade e Qualidade) 
8 - Logistica de Estoques, Produvao e Distribuivao 
9 - Aculturamento do Pessoal 
10- Gestao de Recursos Humanos (Capacitayao) 
11 - Estrutura Organizacional 
12 - Desempenho Gerencial 
C01no resultado da avaliavao, obteve-se os niveis de desen1penho do sisten1a da 
Qualidade, chegou-se a seguinte conclusao: 
A metodologia de avaliavao dos questionarios foi a seguinte: 
1. Aplicayao do questionario nos niveis Estrategico e Tatico; 
2. Analise dos questionarios pelo Comite da Qualidade, respondendo 
urn questionario com notas de consenso; 
3. Foram definidos tres (03) criterios para avaliavao: 
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• Objetivos atingidos entre : 0 e 30% - nota: 0,5 
• Objetivos atingidos entre : 31 e 65% - nota : 1,0 
• Objetivos atingidos entre : 66 a 100% - nota : 2,0 
Adotando urn peso para os questiomirios respondidos pelo nivel: 
• Estrategico : -Peso 3,0 
• Tatico : - Peso 2,0 
• Operacional : - Peso 1 ,0 
Calculando assim a media ponderada com a seguinte formula: 
I PESO X RESPOSTA 
I PESO 
De posse da formula acima, calculou-se o valor para cada objetivo da qualidade e em 
seguida o Comite da Qualidade determinou urn valor representativo para o mesmo 
denominado de consenso, a avalia<;ao 2005 apresentada nos dados abaixo correspondem a urn 
a uma pre-avalia<;ao do sistema da qualidade, porem foi realizada uma nova avalia<;ao e 
obtidos assim os indices de 2006, realizando-se a compara<;ao dos indices. 
• OBJETIVOS PRIORIZADOS: 
Analisando-se o ambiente intemo a empresa priorizou tres objetivos. Que estao 
apresentados nos Quadros 06, 07, 08 e 09. 
Com base nestes indices realizou-se a compara<;ao do ano de 2005 como ano de 2006 
procurando fazer uma analise dos resultados. 
• Planejamento Estrategico: 
Quadro 06 - Planejamento Estrategico 
A valiayao 2005 A valiayao 2.006 Analise 
Consenso Meta 4.5 A meta foi superada em 27% 
2 3.5 
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• Relacionamento com o cliente 
Quadro 07 - Relacionamento com o cliente 
Avalia<;ao 2005 A valia<;ao 2.006 Analise 
Consenso Meta Deverao ser priorizadas a<;5es 
5.5 para superar a meta nas pr6ximas 
6 7 
analises 
• Garantia da Qualidade: 
Quadro 08 - Garantia da Qualidade 
A valia<;ao 2005 Avalia<;ao 2.006 Analise 
Consenso Meta Deverao ser priorizadas a<;5es 
7.5 para superar a meta nas pr6ximas 
8 8 
analises 
• Gestao de Recursos Humanos : 
Quadro 09- Gestao de Recursos Humanos - (Capacita~ao) 
A valia<;ao 2005 Avalia<;ao 2.006 Analise 
Con sen so Meta Deverao ser priorizadas a<;5es 
4.5 para superar a meta nas pr6ximas 
4 5 
analises 
Conforme apresentado na analise dos Quadros 07, 08 e 09 deverao ser priorizadas 
ac;oes para superar a meta nas pr6ximas analises as quais estao apresentadas a seguir: 
Quadro 10- Objetivos x A~oes 
OBJETIVOS A(::OES 
Relacionamento com o cliente Serao realizadas pesquisas com os clientes a fim de 
avaliar as suas reais necessidades com rela<;ao a 
empresa e aos produtos por ela fornecidos. 
Garantia da Qualidade Serao realizadas reuni5es e auditorias internas a fim de 
garantir a eficacia do Sistema de Gestao da Qualidade 
Gestiio de Recursos Humanos - (Capacita~;ao) Serao programados cursos com 0 objetivo de 
capacita<;ao dos Recursos Humanos 
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4.3. FASEII - Missao da Empresa 
4.3.1. Missao da Empresa 
Atuar na Industria da Constru9ao Civil oferecendo produtos e servi9os com qualidade, 
visando a satisfayao do Cliente. 
4.3.2 Politica da Qualidade 
A Politica da Qualidade da N. DALMINA CONSTRUC,::OES e voltada para 
proporcionar a satisfa9ao de seus clientes, funciomirios e fornecedores visando a melhoria 
continua da eficacia do Sistema de Gestao da Qualidade. 
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4.4. FASE III- CONTROLE E A VALIA<;AO 
No quadro abaixo estao apresentados os objetivos priorizados, o controle e avaliac;;ao necessaria para o seu born desempenho na 
empresa. 
Quadro 11- Controle e Avalia~ao 
Ar:;AO/ RECURSOS MET AS ESTRATEGIA Ac;OES NECESSARIA$ VERIFICAc;_AO RESPON-SA VEL 2007 
PLANEJAMENTO ESTRATE- • Planejamento do Analise Crftica do 
GICO ORGANIZACIONAL Sistema envolvendo: At a do Data • -
reuniao: • Realizar A vi so aos participantes Realizor atividades - Do desempe-• Analise Coleta de materiais • Recursos lncre- - a serem sistem6ticas (a coda • • critic a nho de novas do consultados e avaliados como: rna-
a no) de avaliac;ao de • Comite humanos (interno) mentor Sistema do terias de divulga<;:ao de produtos, de tecnologias e 
novas tecnologias e • Micro 10% Qualidade cursos e novas tecnologias, Relat6rios produtos no sis-tern a com au-novas padroes de Anual Participm;:oo em Encontros, xflio de indica-gestao, de produtos; Congresos e Feiras dores 
• Documentar a Analise e tra<;:ar 
diretrizes para a implementac;:ao 
• Defini<;:ao do mercado 
• Analise de Concorrentes e 
Fornecedores 
• Analise do Ambiente lnterno e Planejamento 
• Documentor a • Recursos • lncre- Externo • 
• Planeja- Estrategico realizac;ao de pianos • Comite humanos (interno) mentor • Defini<;:ao de objetivos estrategicos 
estrategicos; Micro 10% men to Elabora<;:oo de Pianos Taticos • Elabora<;:ao de • . e 
Operacionais lndicadores 
• Avalia<;:ao do processo 
• Melhoria do Sistema do Qualidade 
(Melhoria Continua) 
• Coletar dodos para analise do 
• Avalior mercado, catalogos de materiais e 
Ata do Analise I 
sistematica mente OS • Recursos servi<;:os 
atuais, humanos (interno) • lncre- Planeja- . Preencher Registro do qualidade • concorrentes • 
potenciais • Comite Micro mentor menta • ldentificar produto e mercado Crftica do e • 10% ldentificar diferenciais dos Sistema • fornecedores de servic;os concorrentes 
ou produtos; • Analisar vantagens competitivas 
• Fazer avalia<;:6es dos forncedores 
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• Recurs as 
• Realizar Planejamento humar1os (interno) 
. Elaborar novas Planejamentos . Planejamento para introdu<;:ao de • Micro lncre- Estrategicos Estrategico • novas mercados, novas • Dodos de Analise mentor • Planeja- Coletar dodos analise do . Ata do Analise Comite • para • de Mercado menta produtos ou novas 10% mercado, catalogos de materiais e Critic a do tecnologias em novas • Materias de divul- servi<;:os Sistema 
I 
projetos estrategicos ga<;:ao de 
produtos 
• Reuniao do Comite do Qualidade 
• Realizar A<;:oes Corretivas para as 
• ldentificar pontos Nao Conformidades le-vantadas • At a de 
ldentificar causas rafzes Reuniao do Recursos . crfticos dos processos do • Definir tolerancia para os pontos Comite do • Organiza<;:ao, pre humanos (interno) • lncre- Planeja- crfticos dos Qualidade • processes: definindo, de modo • Comite • Micro mentor men to Compras/Obras, Compras/Financeiro, • lndicadores sistematico, recursos • At as 10% Obras/Tecnico, Obras/Recursos para os pontos 
mfnimos e tolerancias Humanos, Tecnico/Financeiro criti-cos do 
para os mesmos . Levantar OS recusos para OS processo 
processes: Obras, Com pros, 
Financeiro 
RELACIONAMENTO COM 
CLIENTE Gerente • Recurs as humanos • (interno) lncre- • Analise Comunicar ao cliente os objetivos e • . Assinatura do Adm. e ciencia • Consultor clientes • Contratos/propost mentor crf-tica de especificac;:oes com no contra to • OS Gerente proposta ou contrato determinar a 20% con-tratos ao a T'ecnico 
especifica<;:ao de 
produtos e servi<;:os; 
. lndicadores 
de satisfac;:ao 
• Realizar atividades de 
• Recursos • lncre- . Criar e analisar lndicador de do cliente avalia<;:ao de satisfa<;:ao • Analise satisfa<;:ao do cliente para a melhoria Alas de Reu-Comite humanos (inferno) mentor • • Crftica de cliente extern as e 20% do processo nioes do 
aplica-las; Co mite do 
Qualidade 
• Verificar se as 
especifica<;:oes de 
acordo com o cliente, • Gerente Contratos lncre- • Seguir 0 Registrar a Analise Crftica do • • • Ver Analise Crf-sao devida-mente Adm. e • 
• Fluxo de Caixa mentor procedi- Contrato fica de Contrato documentadas e Gerente 20% men to • Alterar o Fluxo de Cafxa, se preciso 
analisadas criticamente, T'ecnico 
antes do fechamento 
do neg6cio, 
32 
• Realizar atividades de 
p6s-venda e pesquisa • Planejar pesquisa 
de campo medir • lncre- • Seguir 0 Elabora<;;ao de para • Manual do Criar lndicador . 
• Comite mentor procedi- • de-sempenho dos qualidade Analise lndicadores de 10% menta • produtos/servic;;os em • Melhorar Sistema do Qualidade desempenho 
uso pelo cliente 
GARANTIA DA QUALIDADE • Recursos 
humanos (interno) 
• Atas do Comite 
• Verificar se os Registros • AAC lncre- • Analisar planejamento completo: Analise Crftica • Analise • do Qualidade estao • Planejamento mentor • • Planejamento do • Co mite Estrategico Crftica • Controle atrelados aos objetivos 20% Planejamento Plano Tatico • Avaliac;:ao do Organizac;;ao e aos • 
Processos; • Registros 
• Relat6rio de 
Audi-toria lnterna 
• Documentar Analise I • Procedimento para • Recursos • lncre- Crfti-ca Atas das Audi-• executor atividades • Co mite humanos (interno) mentor do • Manuais de Procedimento torias lnternas • A to relevantes para OS • Manuais 20% Co-mite processos 
• Avaliar 
• Realizar Auditorias 
• Recursos • lncre- anu- • Fazer plano anual de Auditorias • Assinatura dos lnternas de Avaliac;;ao Comite humanos (interno) mentor almente 0 • Realizar Auditorias participantes no • do Sistema de Garantia 20% Sistema do . Atualizar o Sistema do Qualidade A to de Auditoria do Qualidade Qualidade 
• Analisar as causas das 
nao conformidades com 
• Analise • Reunioes do CO: • At as de objetivo de previnir e • Recursos • lncre- Crfti-ca Comite reunioes do • sonar definitivamente os • Comite humanos (interno) mentor At a do . Analise Crftica Comite do • problemas atualizando 20% Co-mite . Atualizar o Sistema do Qualidade Qualidade 
00 mesmo tempo 0 
Sistema do Qualidade 
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GESTAO DE RECURSOS 
HUMANOS-
CAPACITACAO . Ocorrencia de noo-conformidades; List a de Ver pianos de treinamento; • 
• Recursos • contratac;:oes de 
• lncre- • Seguir 0 • lngresso de novas tecnologias; 
• ldentificor as Humanos (internos) mentor procedime No ingresso de novos funcion6rios; funcion6rios; 
necessidades de Comite Micro • Solicita<;:oo de • • 20% nto Mudanc;:a de func;:oo; 
. 
• 
treinamento 
• Reunioes do Comite . necessidade de 
considerando o grau de treinamento 
atingimerto dos objetivos 
dos processos. 
• Realizor sistematica • Analisar at as das Reunioes do • Plano de 
continua de • Recursos lncre- Seguir Comite (curso externo); treinamento • • 0 
planejamento, • Engenheiro Humanos (internos) mentor procedime • Planejamento do instrutor para • Controle de Or<;:amentista • Micro realiza<;:oo do curso; treinamento execu<;:ao e avalia<;:ao 20% nto 
• lndicador de avalia<;:oo de • Tecnica e de treinamento; treinamentos. indicadores 
Recolhimento de certificados; • Ata de reunioo 
• Recursos • do comite; 
• Realizor registros de . C6pia do compravante do Humanos (internos) • lncre- • Seguir 0 • List a dos qualifica<;:ao atualizada • Engenheiro Micros mentor procedime experiencia profissional; funcion6rio funcion6rios Or<;:amentista • Reunioes do Comite (abordar dos em • 
• Certficados 20% nto prov6veis potencialidades de contratados relac;:ao aos cargos Controle de funcion6rios) • atuais e potenciais dos treinamento. 
mesmos. 
• Recursos 
• Realizar atividades de Humanos lncre-
avaliac;:ao Micro • • Tecnica; de Comite • mentor Tecnica Reunioes de Comite; • • • . Tecnica . desempenho grupal dos • Tecnicas de 20% funcion6rios; Avaliac;:ao do 
Grupo 
• Realizor sistem6ticas • Caixa de 
registros de • Recursos lncre- sugestoes • Padronizar urn formul6rio para de • • Registro de 
• Engenheiro Humanos (interno) coleta de sugestoes e reclamac;:oes; reclamac;:oes e mentor e sugestoes e Orc;:amentista • Micro • Disponibilizar caixa de sugestoes e sugestoes de 20% reclama<;:6 reclamac;:oes. reclamac;:oes. 
funcion6rios. es 
-
L._ 
- --· -- -- --- --· - -
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4.5. Estrutura Administrativa da Empresa 
Quadro 12 - Estrutura Administrativa 
Processo Cargos 
Diretoria D-DIR- Diretor Geral 
A-GAD- Gerente Administrativo 
A-AAD- Auxiliar Administrativo 
Departamento Administrativo A-OFF- Office Boy 
A-ZEL- Zeladora 
A-REC- Recepcionista/Telefonista 
A-AVE- Auxiliar de Vendas 
Departamento Financeiro A-GAF- Gerente Administrativo e Financeiro 
A-AFI- Auxiliar Financeiro 
Departamento de Compras A-GEC- Gerente de Compras 
A-ACO- Auxiliar de Compras 
Departamento Pessoal A-APE- Auxiliar de Pessoal 
A-COP- Gerente de Departamento Pessoal 
T-ARQ- Arquiteto 
T -GET- Gerente Tecnico 
Tecnico T-ESO- Engenheiro Supervisor de Obras 
T-AT- Auxiliar Tecnico 
T-DES- Desenhista 
T-EST- Estagiario 
Almoxarifado 0-ALM- Almoxarife 
0-ARM- Armador 
0-CAR- Carpinteiro 
0-CON - Contra Mestre 
0-ELE- Eletrecista 
0-ENC- Encanador 
Obras 0-PIN- Pintor 
O-PED- Pedreiro 
0-MEI- Meio Oficial 
MOTOR!- Motorista 
0-SER - Servente 
0-MES -Mestre de Obras 
0-ENG- Engenheiro de Obras 
35 
4.5.1. Responsabilidades por Resultados 
Quadro 13 - Responsabilidade por Resultados 
Cargo/Chave Cargo/Ciiente Re~onsabilidade Por Resultado 
D-DIR - Toda Empresa • Assegurar urn ambiente de trabalho adequado e remunerac;ao compativel com o mercado; 
Diretor Geral Externo • Fazer cumprir as Politi case os Procedimentos Operacionais para a satisfac;ao dos clientes; 
. Assegurar a Qualidade dos produtos e servic;os; 
• Responder pela coordenac;ao e execuc;ao dos servic;os ligados com a area administrativa, 
fazendo cumprir as normas internas da empresa, bem como as legislac;oes aplicaveis na area 
deR.H.; 
• Selec;ao e contratac;ao de pessoal e auxiliar os demais departamentos nesta tarefa; 
• Controlar a documentac;ao e contratac;ao de Seguros de vefculos da empresa; 
Empresa . Fornecer todas as informac;oes necessarias concernentes ao prec;o, prazo e formas de 
reajuste dos contratos; 
A-GAF - • Efetuar pagamentos de aquisic;oes de materiais e servic;os, despesas diversas, tributos e 
Gerente Ad- en cargos; 
inistrativo e • Providenciar documentos para operac;oes tinanceiras e manter cadastros atualizados junto 
Financeiro ao bancos; 
• Planejar, organizar e coordenar as atividades do departamento financeiro; 
• Elaborar tluxo de caixa previsto de forma a programar e efetuar os desembolsos, 
D-DIR equilibrando-os com os valores recebidos. Fazer registro de fatos contabeis ocorridos na 
empresa; 
• Controlar a liberac,:ao de parcel as pelo agente financiados do SFH; 
. Providenciar junto aos bancos captac;ao de recursos para suprir as necessidades de caixa; 
T-GET • Fornecer relat6rio de custos separado por obra e grupo de contas ao gerente tecnico; 
A-APE • Manter-se atualizado, atraves de leitura, e passar orientac;ao ao departamento pessoal; 
• Executar os servic;os dentro dos padroes estabelecidos no Manual do Departamento 
A-CDP - Pessoal; 
Chefe do 
Empresa 
. Elaborar folha de pagamento, ferias, rescisoes e registro de admissao; 
Departament • Efetuar calculos de Encargos Sociais e preenchimento de guias para pagamento; 
o Pessoal • Enviar men sal mente ao Financeiro programac;ao de desembolso; 
• Codificac;ao Contabil da Folha de Pagamento; 
A-AAD - Empresa • Efetuar compra de materiais para escrit6rio e limpeza; 
Auxiliar Ad-
A-GAF • Responder pela manutenc;ao das areas externas e internas do escrit6rio; 
rninistrativo • Supervisionar o servic,:o de limpeza e copa. 
A-APE - . Executar os servic;os dentro dos padroes estabelecidos no manual do Departamento Pessoal, 
Auxiliar de A-CDP Auxiliar nos servic,:os de rotinas do Departamento; 
Pessoal 
. Atender e fazer ligac;oes telef6nicas; 
A-REC - • Manter atualizada a agenda de telefone; 
Recepcionis- Empresa • Receber e expedir malotes; 
ta/Telefo- . Recepcionar e encaminhar visitantes; 
nista • Ausentar-se da recepc;ao somente em horarios pre determinados; 
D-DIR • Solicitar extratos via fax; 
A-ZEL -
Empresa 
. Fazer a limpeza das mesas antes do inicio do expediente; 
Zeladora • Manter o escrit6rio limpo; 
A-OFF - • Responder por Servic;os externos da empresa, tais como: apanhar correspondencia no 
Office Boy Empresa correio, certidoes em 6rgaos pttblicos, servic;os bancarios com pontualidade; 
A-AFI • Auxiliar nos servic;os de rotina do departamento, tais como: emissao de cheques, -
recebimentos de clientes, pagamento a fornecedores, controle dos numerarios em especie em Auxiliar A-GAF 
caixa e bancos, lanc;amento contabeis e tinanceiros; 
Financeiro . Fechamento dos custos e realizado de caixa; 
Externo • Atender as solicitac;oes de propostas de servic,:os de Engen haria; 
• Fornecer custos e subsfdios tecnicos para propostas e vendas; 
T-GET - • Orc;amentos; 
Gerente D-DIR Planejamento da obra; • 
Tecnico . Analise critica de contratos; 
• Fornecer suporte tecnico, planejamento dos servic;os com orc;amentos, cronogramas e 
0-ENG especificac;oes de obra; 
. Gerar elementos tecnicos de apoio ao gerenciamento das obras 
D-DIR • Garantir a elaborac,:ao dos projetos dentro dos prazos estipulados; 
T-ARQ - Financeiro • Contrato de prestac,:iio de servic;os; 
Arquiteto 
Cliente • Desenvolver os projetos atendendo as necessidades do cliente em conformidade com o plano diretor de cada municipio, assegurar o cumprimento dos prazos; 
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• Comprar editais de concorn':ncias e preparar toda a documentac;ao necessaria para 
participac;ao; 
T-AT T-GET • Manter certidoes e cadastros junto aos 6rgaos pt1blicos atualizados; -
Auxiliar • Preparar documentac;ao para inicio e baixa de obra junto ao INSS, Prefeitura, CREA e 
Tecnico 
Registro de lm6veis; 
• Controlar os acervos tecnicos junto ao CREA; 
0-ENG • Fazer apropriay5es de horas e materiais utilizados, bem como as quantidades de servic;os 
executados pelos empreiteiros ou funcionarios; 
Externo • Proporcionar aos clientes externos, boa imagem da empresa, atraves da qualidade nas obras 
estabelecidos atraves do planejamento; 
D-DJR • Informar de maneira sucinta e precisa, como estao se desenvolvendo os empreendimentos da empresa; 
T-ESO - A-GAF • Prestar informac;oes sobre a evoluc;ao das obras perante os agentes financeiros, inclusive 
Engenheiro datas e valores de liberac;oes de funcionarios; 
Supervisor • Providenciar que as obras mantenham atualizados os indices de produtividade e de que 
de Obras 
T-GET maneira estao sendo desenvolvidos os servic;os, para atualizac;ao do banco de dados deste 
departamento; 
A-GEC • Garantir que as obras emitam seus pedidos com prazos compativeis com o fornecimento e detalhes precisos nestas requisic;oes; 
A-AVE • Assessoria junto aos clientes e tambem garantir bom atendimento com assistencia tecnica 
aos mesmos Quando necessaria; 
. Auxiliar nos servic;os de retina do departamento, tais como: orc;amentos, elaborac;ao de 
cronogramas, conferencia de documentac;ao de editais; 
T-GET • Elaborac;ao de Prejetos, Crequi, Lay-Out. 
• Auxil iar na conferencia das requisic;oes da obra Quante: especificac;oes de materiais; 
T-EST - quantidades; prazo de entrega; 
Estagiario • Auxiliar no recolhimento de dados para regularizac;oes; 
• Auxiliar na fiscalizavao dos servic;os executados; 
0-ENG • Auxiliar na apropriagao de custos da obra; 
• Auxiliar no Ievantamento de indices de preduc;ao; 
• Prover insumos para as obras; 
• Digitagao do estudo inicial (Ante-projeto); 
T-DES -
T-ARQ • Encaminhar Consulta Previa nos 6rgaos Publicos; Dese-nhista • Elaborac;ao de cortes, fachadas, e plantas; 
. Preenchimento de ART's e encaminhamento de prejetos para aprevac;ao; 
Externo • Receber o cliente na obra e prestar informagoes por ele solicitada. 
. Relat6rios de contrele de obras; 
T-GET • Infonnar a contento os indices de predutividade e possiveis alterav5es nas planilhas de 
padrenizac;oes; 
0-ENG - T-ESO . Conduzir as obras con forme orc;amen!o e planejamento estabelecido; 
Engenheiro 
A-GEC • Emitir as solicitagoes para compra com prazos adequados para o fornecimento e detalhes de Obras precisos; 
A-CDP • Assegurar para que as informagoes dos cart5es ponto sejam precisas e pontuais; 
• Recrutar e selecionar pessoal por obra; 
A-AVE • Atender de melhor maneira possivel aos clientes, quanto its alterac;oes ou assistencia tecnica; 
A-GEC - D-DIR • Enviar mensahnente relat6rio de compras efetuadas; 
Gerente de T-GET • Assegurar a aquisic;ao de materiais conforme orc;ado; 
Compras Obras • Abastece-Ias com materiais, servivos e equipamentos; 
A-ACO - • Auxiliar nos servivos de retina do departamento, tais como: emissao de Ordens de Compra; 
Auxiliar de A-GEC • Ordens de Servigo, Contratos, Cotagoes de Prec;os; 
Compras 
T-ESO • Suprir a necessidade da obra; 
0-ALM - . Auxiliar na elaborac;ao de requisic;oes de materiais e servic;os; 
Almoxarife 0-ENG • Controlar o recebimento eo envio de materiais e equipamentos; 
• Elaborac;ao do quadre de pessoal, diariamente; 
Funcionarios • Orientac;ao dos servic;os a serem executados. Manter as condigoes de seguranga e limpeza 
da Obra 
em todos os locais da obra; 
. Liberagao das frentes de servic;os para o inicio dos trabalhos; 0-MES -
Mestre de 
. Fiscalizac;ao da preduvao, de acordo com OS parametres definidos em prejetos e 
Obras 
especiticagoes; 
0-ENG . Verificayao da qualidade dos servic;os executados; 
• Distribuic;ao dos funcionarios nas frentes de servic;os; 
• Auxiliar na selevao de pessoal na obra e avaliar o desempenho dos mesmos; 
0-CON - Funcionarios • Auxilia-los a cumprirem as orientagoes do mestre de obras, quanto aos servivos a serem 
Contra da Obra executados; 
Mestre 0-MES 
. Auxilia-lo na fiscalizac;ao da produc;ao, de acordo com os parametres definidos em projeto 
e planilhas de padronizac;ao. 
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0 Executar os servi<;os com qualidade conforme determina<;ao a orienta<;ao do Engenheiro ou 
Mestre, respeitando os parametros definidos nas planilhas de padroniza<;ao; 
0-0FI - Toda aObra 0 Trabalhar com seguranc,:a propria e em relac,:ao aos outros funcionitrios; Oficial Geral 0 Manter limpo e organizado o local de trabalho; 
0 Cuidar e zelar pel as instalac,:oes e equipamentos; 
0 Nao permanecer com ferramentas da empresa em seu pode sem uso imediato; 
0 Executar os servic,:os com qualidade confonne determina<;ao a orientac,:ao do Engenheiro ou 
Mestre, respeitando os parametros definidos nas planilhas de padroniza<;ao; 
0-MEI - 0-ENG 0 Trabalhar com seguranc,:a propria e em relac,:ao aos outros funcionitrios; 
Meio Oficial 0-MES 0 Manter limpo e organizado o local de trabalho; 
0 Cuidar e zelar pelas instalac,:oes e equipamentos; 
0 Nao permanecer com ferramentas da empresa em seu pode sem uso imediato; 
0 Auxiliar o oficial como suprimento de materiais; 
0-SER - 0-0FI 0 Trabalhar com seguranc,:a propria e em relac,:ao aos outros funcionitrios; 
Servente 0-MES 0 Manter limpo e organizado o local de trabalho; 
0 Executar as tarefas orientadas pelo 0-MES; 
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5. Dificuldades Encontrados Durante o Planejamento 
Durante urn planejamento podem ser encontradas diversas dificuldades na sua 
implementas;ao. 0 planejamento em si geralmente nao contem erros ou resultados 
desfavoniveis, o que pode ocorrer sao resultados nao esperados, contratempos ou nao 
cumprimento dos objetivos estipulados, e replanejamentos. 
No caso dos resultados nao esperados, pode-se dizer que aquela meta estipulada pelo 
planejamento da empresa nao era a mais correta ou pode ter ocorrido alguma mudans;a de 
mercado durante a sua implementas;ao que nao foram observados. Estes casos ocorrem porque 
nosso mercado nao e estatico, mas sim dinamico. Por causa deste dinamismo do mercado, os 
pianos devem ser revistos constantemente e mudados de acordo com a necessidade. 
Em outras palavras, neste caso, muitas vezes atinge-se a meta planejada, porem, a 
meta nao e mais a melhor ops;ao ouja esta ultrapassada. 
Os contratempos ou nao cumprimento dos objetivos estipulados sao inerentes do 
proprio ser humano. Muitas vezes esquecemos de avaliar o aspecto humano no planejamento, 
como os funcionarios se comportarao perante as mudans;as, tanto os de nivel mais baixo, 
quanta os ocupantes dos mais altos cargos. Estas nao consideras;oes muitas vezes acabam por 
inutilizar ou atrasar urn planejamento muito born. 
Ja os replanejamentos sao mudans;as de pianos ou metas das empresas durante urn 
plano em andamento. Isto nao e bern urn erro de planejamento ou problema encontrado, mas 
sim uma caracteristica muito importante, pois sem este replanejamento, muitas vezes 
chegamos ao nosso objetivo, mas este objetivo nao e mais o mais ideal. 
Na empresa em estudo o planejamento estrategico contribuiu para o desenvolvimento 
da empresa, as estrategias ficaram mais bern definidas, ocorreu urn reestruturamento dos 
setores definindo melhor os cargos de cada colaborador e conscientizando assim para urn 
melhor desenvolvimento dos servis;os. 
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6. CONCLUSAO 
Atraves desta pesquisa concluimos que para urn planejamento estrategico ter sucesso 
ele necessita de essencia, de fundamentos 16gicos e objetivos definidos. 
Para que uma estrategia enfatize e propicie o sucesso a mesma deve definir a natureza 
da rela9ao entre a organiza9ao ( empresas) os clientes e a concorrencia. Buscando sempre ter 
acesso as experiencias, opinioes, anseios e levando eles em confronto com objetivos. 0 
importante e fazer alga comum, mas de forma diferente. 
Concorrente nao pode ser encarado como urn inimigo, mas sim como urn estimulo a 
querer ser sempre melhor. 
Varios sao os criterios para urn planejamento estrategico masse por este optar, jamais 
se pode ignorar a realidade da empresa, tanto em aspectos positivos quanta em aspectos 
negativos, paise do real que se planeja o ideal. 
Num planejar, o nucleo basico do processo e o ser humano, sua satisfa9ao, seus 
amigos e o que o mesmo almeja. Pode se perceber que o mercado desenvolve pela satisfa9ao 
emocional do individuo, o consumidor. 
0 mercado de consumo cresce quando o impulso emotivo busca satisfa9ao nao 
passageira mas com qualidade permanente. 
Entre os planejadores otimistas e os planejadores que adotam a filosofia da adapta9ao 
identificamos maiores possibilidades de desenvolvimento nos planejadores que adotam a 
filosofia da adapta9ao, pais estes com certeza terao oportunidades de mudan9as na estrutura 
organizacional como meio eficaz de desempenhar melhor o papel de atualizayao, de dominio 
que atenda as necessidades. 
A empresa que almeja sucesso, por si tern que ministrar seus sucessos conforme as 
necessidades do mercado com responsabilidade e sem perder a qualidade e objetivo. 
Devem-se respeitar as etapas do planejamento estrategico para sua efetiva9ao, estas 
que sao: 
• Inicialmente faz-se o diagn6stico de todos os aspectos. 
• A politica de mercado jamais deve ser ignorada. 
• As estrategias e formas de realiza9ao primordial para se fazer o mesmo que os 
concorrentes, s6 que da melhor forma e de forma diferente. 
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Plano - Define o caminho e mostra as possibilidades de realizw;;ao e de 
sucesso. 
Execuyao- A realiza9ao propriamente dita seguindo os padroes desejados. 
Controle - Nao se pode deixar perder o padrao do produto ou do trabalho que 
executa. 
0 planejamento e a adequa9ao entre os meios e os fins, e a essencialmente a 
racionaliza9ao do processo de tomada da decisao. 
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